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Análisis
Definición del modelo estratégico de desarrollo de una
intranet corporativa:
metodología basada en un caso práctico
Por Carlota Bustelo Ruesta, Elisa García–Morales Huidobro y Esperanza García de Paso Gómez
Resumen: La necesidad de establecer un modelo es-
tratégico para el desarrollo de una intranet corporativa
se basa en el caso de estudio de la Intranet Ayre del
Ayuntamiento de Madrid. La metodología propuesta pa-
ra definir el modelo consta de una evaluación de la in-
tranet existente: estudio de usuarios, de usabilidad y ac-
cesibilidad; estudio de los procesos de trabajo y el mo-
delo organizativo e identificación de nuevos contenidos.
Los hallazgos significativos de la definición estratégica
son: la necesidad de delimitación del proyecto, el mode-
lo organizativo descentralizado, la sistematización de
los modelos de gestión y la evolución hacia la gestión
documental.
Palabras clave: Intranets, Ayuntamiento de Madrid,
Gestión de intranets, Gestión de contenidos, Mapas de
contenidos, Gestión documental.
Title: Definition of a strategic model for
developing a corporate intranet: method-
ology based on a case study
Abstract: The need to establish a strategic model for
developing a corporate intranet is based on the case
study of the Ayre Intranet of the City Government of
Madrid. The proposed methodology for defining the
model includes: a users study, a usability and accessi-
bility study, a business process analysis and organiza-
tional model, and the identification of new content. The
significant findings during the definition of the model
are: the need to delimit the project, the decentralised or-
ganizational model, the systematisation of content man-
agement models, and the evolution towards document
and records management. 
Keywords: Intranets, City Government of Madrid, Intranet management, Content management, Content maps, Document
and records management.
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1. Desarrollo de una
intranet corporativa y
necesidad de un modelo
estratégico
En los últimos años, numerosas
instituciones públicas y privadas han
puesto en marcha su portal corpora-
tivo o intranet. Cada organización le
ha ido incorporando funciones de
acuerdo con objetivos diversos: apo-
yo al desempeño, mejora de la co-
municación interna, portal del em-
pleado, soporte al cambio organiza-
cional, fomento de la gestión del co-
nocimiento, etc. Y, aunque las cosas
han cambiado mucho, todavía puede
ser cierto lo que escribía Adela
d’Alòs–Moner a principios de
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2002: “No hay una única definición
[de intranet]: depende de lo que ca-
da uno quiere que sea”1. Sin embar-
go, observamos que la evolución de
las intranets corporativas presenta
unas características comunes en mu-
chas organizaciones y por eso hemos
considerado de interés presentar la
metodología y principales resultados
obtenidos en la definición del mode-
lo estratégico desarrollo de la intra-
net del Ayuntamiento de Madrid, Ay-
re (Ayuntamiento en red).
Es común que las intranets, en
sus inicios, se hayan orientado a fa-
cilitar a los empleados información
y servicios, a mejorar la comunica-
ción vertical de la organización y a
proporcionar la publicación de in-
formación y documentación corpo-
rativa. Es también frecuente que es-
tas herramientas “de primera gene-
ración” se estructuren de manera
orgánica y se vayan desarrollando a
criterio de las unidades y departa-
mentos de las instituciones, y que
los procesos de publicación estén
centralizados en las unidades de
tecnologías de información o servi-
cios de informática.
«La evolución de
las intranets
corporativas
presenta unas
características
comunes en
muchas
organizaciones»
En una segunda etapa, se avan-
za hacia unos objetivos relaciona-
dos con una gestión más eficaz de
la información y del conocimiento
interno y hacia una comunicación
entendida en varios sentidos, desde
la dirección hacia el personal y de
éste hacia aquélla, así como una co-
municación transversal entre las
unidades que forman parte de una
organización. Se tiende a buscar es-
tructuras de organización funciona-
les y a abrir vías para descentralizar
la publicación generalmente emple-
ando alguna herramienta de gestión
de contenidos.
En las organizaciones comple-
jas, más pronto o más tarde, se lle-
ga a un punto en que para avanzar
en el desarrollo de la intranet hace
falta “pararse” a reflexionar y plan-
tearse una perspectiva estratégica
en el marco de la gestión global e
integrada de la información y la do-
cumentación. En el caso de Ayre es-
ta definición pudo hacerse en el en-
torno de un proyecto de rediseño,
con el apoyo de una auditoría o eva-
luación previa de lo existente.
1.1. Algunos datos
Ayre da servicio a más de
28.000 usuarios en el marco de una
organización compleja que se en-
cuentra distribuida territorialmente
en 21 distritos municipales, 8 áreas
de gobierno, 4 áreas delegadas y
varios organismos autónomos.
En su inicio se elaboró un Plan
estratégico de contenidos y servi-
cios en el que se definieron dos fa-
ses de desarrollo. La primera (fina-
les 2002–inicio 2004) se caracterizó
por ofrecer información y servicios
(gestiones) para los empleados mu-
nicipales (petición de algunas ayu-
das sociales, información laboral,
etc.), incluir servicios y contenidos
de uso universal y carácter transver-
sal (compras, información corpora-
tiva, normativa básica, boletín del
Ayuntamiento, etc.), para el conoci-
miento y relación en la organización
(directorio de servicios y personas,
documentación corporativa).
En 2004 se entra en una segun-
da etapa en la que además de incidir
sobre las líneas de trabajo anterio-
res, se avanza en nuevos enfoques
con la incorporación de los foros de
opinión, encuestas electrónicas,
servicios transversales de apoyo
profesional (peticiones de material,
de telecomunicaciones, etc.) y labo-
ral (información económica y pro-
fesional personal, relaciones labo-
rales, formación, oferta de empleo
y movilidad laboral, salud laboral,
ayudas sociales etc.), nuevos recur-
sos informativos externos e inter-
nos (bases de datos, publicaciones
electrónicas, bibliotecas internas),
información de proyectos en curso
e información de tipo sectorial de
salud, servicios sociales, medio am-
biente, etc., que anteriormente tení-
an una presencia escasa.
1.2. El modelo superado: ra-
zones y necesidades de un nuevo
planteamiento estratégico
Al final de la segunda fase, el
Ayuntamiento de Madrid disponía
de una intranet implantada y reco-
nocida como un valor en toda la
institución; sin embargo ya desde
finales de 2004 se producen varias
circunstancias estratégicas, organi-
zativas y funcionales, que hacen
pensar que el modelo existente ne-
cesita una renovación profunda:
—En el marco actual de gestión
y participación ciudadana del Ayun-
tamiento de Madrid se considera a
la intranet una pieza clave de apoyo
al cambio cultural y organizativo y
de soporte a los procesos internos
Figura 1. Página de entrada en Ayre 
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que conformarán una administra-
ción municipal más cercana y efi-
ciente. De ahí la necesidad de ac-
tualizar los objetivos estratégicos
de Ayre para adecuarlos a dicho
contexto y enmarcarlos en el con-
junto del sistema de información
municipal.
—Los proyectos de administra-
ción electrónica iniciados afectaban
a Ayre de modo significativo por-
que la convierten en la base sobre la
que se sustentan los procesos de
gestión municipal.
—Las demandas de informa-
ción y servicios requeridos de Ayre
se habían incrementado debido al
número y la diversidad de sus usua-
rios, pertenecientes a colectivos y
sectores con intereses muy específi-
cos y con necesidades diferentes.
—La gestión de la publicación
compartida con unidades gestoras
resultaba insuficiente para algunos
servicios que reclamaban más com-
petencias y autonomía para la ges-
tión de sus estructuras de informa-
ción y otros elementos (foros, en-
cuestas, etc.).
En otra línea, las limitaciones
de la arquitectura para la incorpo-
ración de contenidos de tipo secto-
rial o de servicios del ayuntamien-
to obligaba a encontrar una solu-
ción en la que conviviese la infor-
mación general y transversal con la
más específica y orgánica. A esta
situación se unía la exigencia de
mayor personalización de ciertos
contenidos.
2. Metodología para
desarrollar un nuevo
modelo estratégico
La implementación de un nue-
vo modelo de intranet requiere del
estudio de la realidad de la organi-
zación desde varios enfoques para
obtener una visión global, completa
y lo más ajustada a las necesidades
actuales y a la evolución prevista.
Las herramientas metodológicas
utilizadas para hacer este análisis se
basaron en técnicas ampliamente
contrastadas y descritas en la litera-
tura profesional que, sin embargo,
es poco frecuente que en la práctica
puedan ser aplicadas de forma con-
junta en la evaluación de un pro-
yecto.
«Para avanzar
hace falta
‘pararse’ a
reflexionar y
plantearse una
perspectiva
estratégica»
La complejidad de la organiza-
ción que nos sirve como estudio de
caso supone que la metodología
aquí presentada puede considerarse
una propuesta de máximos, que de-
biera ser adaptada en función de ca-
da organización.
Los instrumentos metodológi-
cos empleados para proceder al de-
sarrollo del modelo Ayre han sido
los siguientes:
2.1. Evaluación de la intranet
existente
2.1.1. Estudio de uso y satis-
facción de usuarios
Con una organización muy di-
versa y dispersa territorialmente era
absolutamente necesario utilizar to-
dos los recursos existentes para co-
nocer las pautas de uso y las expec-
tativas y opiniones de los usuarios
con respecto a la intranet. En este
orden se llevaron a cabo los si-
guientes trabajos:
2.1.1.1. Análisis del buzón de
sugerencias y quejas de Ayre
La información disponible per-
mitió examinar las quejas y suge-
rencias recibidas durante el último
año. Se analizaron alrededor de 500
sugerencias que se agruparon según
distintos puntos de vista: motivo de
la queja, origen de las mismas y so-
luciones aportadas.
2.1.1.2. Análisis de las estadís-
ticas de acceso y uso de Ayre
El gestor de contenidos utiliza-
do para la intranet proporcionó los
datos y tablas estadísticas sobre su
uso. Estos informes estadísticos son
los habituales de cualquier sitio
web y comprenden un análisis
cuantitativo de los accesos de los
usuarios al conjunto del sitio y a ca-
da una de sus secciones principales.
La información fue completada con
datos de acceso y uso de las aplica-
ciones a las que se entra a través de
la intranet, pues sobre esto las esta-
dísticas proporcionaban datos muy
distorsionados.
2.1.1.3. Encuesta de satisfac-
ción de usuarios
Para la evaluación de la satis-
facción de los usuarios se decidió
elaborar un cuestionario a cumpli-
mentar en la propia intranet. En es-
te tipo de iniciativas se recogen
fundamentalmente las opiniones de
Figura 2
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los ya usuarios, aunque también se
invita a los que no lo son a emitir
sus opiniones vía correo electróni-
co. Desde el punto de vista de la in-
formación a recoger, el cuestionario
pretendía completar con aspectos
cualitativos la información cuanti-
tativa obtenida de las estadísticas
de uso. De esta forma las preguntas
se centraron en conocer:
—Con qué frecuencia y para
qué se utiliza Ayre.
—Importancia que tiene la in-
formación y los servicios que se
ofrecen.
—Valoración del grado de sa-
tisfacción.
Se pidieron datos que permitie-
ron segmentar la muestra según:
—Una división orgánica básica
que permitiera distinguir las res-
puestas procedentes de las entida-
des territoriales, organismos autó-
nomos, empresas municipales y
áreas de gobierno.
—Otra división muy general
por tipo de actividad desempeñada
para distinguir las respuestas según
el perfil de trabajo: directivo, técni-
co administrativo y para agrupar
determinadas categorías (policía,
bombero, agentes medioambienta-
les, etc.).
En el aspecto formal, el cuestio-
nario se diseñó con 10 preguntas
que se contestaban señalando con
un “tick”. El proceso seguido se re-
fleja en la figura 2. 
2.1.1.4. Grupos de enfoque
Consistieron en sesiones de tra-
bajo (focus groups) con distintos ti-
pos de usuarios centradas en una
serie de temas (“focos”) predefini-
dos sobre la intranet. Su objetivo
principal era complementar con in-
formación cualitativa y prospectiva
la visión que sobre la satisfacción y
expectativas de los usuarios de la
intranet se había obtenido a través
de las otras vías.
El proceso seguido para la pla-
nificación y desarrollo de los gru-
pos de enfoque se puede observar
en la figura 3. Se determinaron los
siguientes:
—Grupo I: usuarios potenciales
de Ayre (sin acceso habitual por no
disponer de equipo).
—Grupo II: no usuarios pero
que sí cuentan con acceso. 
—Grupo III: directivos.
—Grupo IV: técnicos.
—Grupo V: administrativos.
Los focos de investigación fue-
ron:
—Cultura informacional.
—Conocimiento de Ayre y
otros entornos de información mu-
nicipal.
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—Necesidades y expectativas
de información y comunicación de
los usuarios en el marco de Ayre.
—Visión prospectiva de la evo-
lución de la información y de las
necesidades de los usuarios en el
futuro.
—Motivos de la no utilización
de Ayre y fuentes alternativas de
obtención de la información.
—Análisis de usabilidad y or-
ganización de contenidos de Ayre
en el futuro.
2.1.2. Estudios de usabilidad
y accesibilidad
En la definición de usabilidad
de la norma ISO 9241 (parte 11) se
indica que “es la capacidad con la
que un producto puede ser usado
por determinados usuarios para
conseguir unos objetivos específi-
cos en un contexto concreto de uso,
y que viene determinada por tres
atributos:
—Efectividad: en qué medida
los usuarios son capaces de cumplir
las tareas completamente y de for-
ma precisa.
—Eficiencia: qué cantidad de
esfuerzo o recursos se requieren pa-
ra completar las tareas eficiente-
mente.
—Satisfacción: cuál es la per-
cepción y la actitud del usuario
frente al producto”2.
Existen dos formas comple-
mentarias de evaluar la usabilidad
de un sitio web: a) ponerlo a prueba
con un equipo de expertos y b) ana-
lizar directamente el uso que hacen
los usuarios finales del sistema. En
este caso se decidió emplear la eva-
luación experta, que completaba la
visión obtenida en el estudio del
uso y satisfacción de los usuarios.
El procedimiento de evaluación
se basó en la metodología denomi-
nada cognitive walkthrough que re-
quiere la revisión detallada de una
secuencia de acciones y ha sido co-
múnmente aplicada en el ámbito de
la ingeniería para evaluar productos
de software. Aplicada a la usabili-
dad3 se desarrolla por parte de ex-
pertos que realizan en la intranet ta-
reas predefinidas sistemáticamente
con el objetivo de simular compor-
tamientos del usuario y detectar po-
sibles problemas en el uso y acceso
a la información.
«Es
imprescindible
crear una visión
común
compartida por
todos y
promocionada
desde los niveles
más altos de la
organización»
La preocupación de la organi-
zación por la incorporación de tra-
bajadores con algunas capacidades
disminuidas aconsejó completar el
test de usabilidad con otro de acce-
sibilidad que permitiese medir la si-
tuación a este respecto de la aplica-
ción existente. El estudio se basó en
la recomendaciones Web content
accessibility guidelines 1.04 y Tech-
niques for web content accessibility
guidelines 1.05 elaboradas por el
W3Consortium, que facilitan solu-
ciones técnicas que ayudan a obser-
var cada una de las pautas y que han
sido integradas en el estudio cuan-
do algún punto de verificación re-
sultaba negativo.
2.2. Estudio del modelo orga-
nizativo y procesos de trabajo en
relación con los contenidos publi-
cados
Una parte muy importante del
estudio y evaluación de una intranet
debe centrarse en el modelo organi-
zativo sobre el que se sustenta y en
los procesos de trabajo derivados.
En el caso que nos sirve de referen-
cia, la investigación se hizo sobre:
—El modelo intranet implemen-
tado en la primera y segunda fase de
Ayre. Se analizaron los documentos
de la implantación de las etapas an-
teriores. En éstas, como es habitual
en bastantes organizaciones, no se
había partido de un modelo concep-
tual previo sino que todo el proceso
de implantación giró sobre el diseño,
desarrollo y puesta en funciona-
miento de una herramienta informá-
tica concreta para la gestión de con-
tenidos. De esta forma, la evolución
de la intranet ha ido en paralelo a la
de la herramienta.
—Los procesos de trabajo aso-
ciados a la publicación concreta de
contenidos y a la gestión de la in-
tranet en general.
Mediante entrevistas se exami-
naron los procesos de publicación
descentralizada y como suele ser
normal en proyectos similares, se
constató que estos trabajos no se
consideran –salvo excepciones– co-
mo tarea propia de la unidad pro-
ductora, sino que representan una
carga añadida. Esto da origen, a ve-
Figura 3
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ces, a la falta de actualización o a la
ruptura de secuencias de publica-
ción de información, pues siempre
la actividad de publicar ocupa el úl-
timo lugar. Por otro lado, si no exis-
te una asunción explícita de respon-
sabilidades sobre la calidad y actua-
lidad de los contenidos publicados
por parte de las áreas productoras,
ante cualquier fallo detectado siem-
pre aparecen como “culpables” los
responsables de la intranet. En ge-
neral éstos tienen poca capacidad
de maniobra para dar resolución a
problemas que se producen en el
origen de la información.
Al mismo tiempo que se recogí-
an los distintos procesos, se estu-
diaban y sistematizaban la tipología
y las características de los conteni-
dos publicados en Ayre.
2.3. Identificación de nuevos
contenidos y sistematización de la
información: mapa de contenidos
Para desarrollar el modelo con
perspectivas de futuro fue necesario
identificar los contenidos suscepti-
bles de ser publicados en la futura
intranet y las necesidades de los
usuarios respecto a los mismos. Se
llevaron a cabo entrevistas directas
a los productores de la información
y potenciales publicadores de la
misma. Se identificaron más de 200
tipos de contenidos diferentes.
La información obtenida se
procesó en un mapa de contenidos,
que ha sido uno de los elementos
clave sobre el que basar la defini-
ción del nuevo modelo estratégico
de la intranet. Se concibe como una
derivación del instrumento metodo-
lógico mapa documental descrito
para los sistemas de gestión del co-
nocimiento por Elisa García–Mo-
rales6. Se define como una herra-
mienta para la planificación y con-
trol de la intranet y en él se descri-
ben en detalle todos los contenidos
susceptibles de ser publicados en la
misma, aplicando sobre cada uno
los resultados de las decisiones to-
madas en la planificación. Tiene
una doble utilidad:
—Ofrece una visión del con-
junto de la información disponible
desde diferentes perspectivas (pro-
cedencia funcional, orgánica o tipo-
lógica) por lo que se convierte en
esencial para la toma de decisiones
estratégicas.
—Permite descender al análisis
específico de cada tipo de conteni-
do o subconjunto de ellos, lo cual es
muy importante para tomar decisio-
nes de carácter operativo.
Aunque el objetivo inicial del
mapa de contenidos estaba orienta-
do a la definición del nuevo mode-
lo estratégico, una vez finalizada
esta fase del proyecto se ha mostra-
do como un instrumento tan útil
que se ha incorporado a la metodo-
logía habitual de gestión y control
de la intranet. El mapa se soporta
sobre una aplicación web ad–hoc
que permite por un lado una des-
cripción pormenorizada de cada
uno de los contenidos y por otro
asignar las propuestas que se van a
realizar sobre los mismos (Fig. 4).
También es posible navegar y ex-
plotar el contenido de la informa-
ción para la elaboración de los in-
formes necesarios en la toma de de-
cisiones.
3. Resultados
El análisis realizado ha condu-
cido a la definición de un nuevo
modelo estratégico para la intranet
que permite su desarrollo y evolu-
ción coherente a corto, medio y lar-
go plazo. Se compone de los si-
guientes elementos:
—Definición conceptual y ter-
minológica de todos los términos
relacionados.
—Fijación de objetivos del pro-
yecto.
—Establecimiento de un mode-
lo organizativo descentralizado y
sus correspondientes procedimien-
tos de actuación.
—Definición de una nueva es-
tructura o arquitectura de conteni-
dos, que permite el desarrollo de in-
tranets sectoriales de forma escala-
ble y controlada.
En proyectos de estas caracte-
rísticas es importante documentar
los fundamentos y bases conceptua-
les sobre los que se basa de cara a
futuras evoluciones. El resumen de
los resultados del proyecto para la
organización se presenta en la figu-
ra 5.Figura 4
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La experiencia obtenida en el
camino ha sido muy enriquecedora,
pues ha servido de impulso para la
apertura dentro de la organización
de unos planteamientos más inte-
gradores de la gestión de la infor-
mación. La descripción del modelo
estratégico en profundidad excede-
ría el ámbito de este artículo. Del
mismo, y del proceso seguido para
su definición hemos querido extra-
er algunos puntos clave que pueden
ser extrapolados a cualquier otro
proyecto de definición de modelos
estratégicos para intranets corpora-
tivas y que exponemos a continua-
ción.
3.1. Delimitación de un pro-
yecto intranet: definición concep-
tual y definición tecnológica
Para fijar la estrategia de una
intranet es necesario plantearse una
pregunta básica: ¿qué queremos
que sea la intranet en nuestra orga-
nización? La respuesta, que pudiera
parecer simple, está muy lejos de
serlo en organizaciones de tamaño
mediano o grande, como es el caso
de referencia.
Es habitual que convivan múlti-
ples visiones de lo que debe ser;
desde aquellos que la ven como un
mero tablón de anuncios hasta los
que pretenden que sustituya a las
aplicaciones corporativas. También
hay una tensión por parte de los
ámbitos de gestión departamentales
o descentralizados que plantean la
exigencia de tener sus propios espa-
cios intranet y su propia visibilidad.
Las numerosas miradas suelen
ir acompañadas de un galimatías
conceptual en el que los diferentes
participantes en el/los proyectos re-
lacionados con los entornos web
utilizan un lenguaje diferente para
denominar a las mismas cosas, lo
que los convierte en una auténtica
Torre de Babel.
También podemos encontrarnos
con otros planes tecnológicos que
se abordan independientemente
dentro de la organización y llevan
su propia filosofía “intranet” incor-
porada, e incluso soluciones tecno-
lógicas para la gestión de portales o
contenidos.
Además, con frecuencia los pro-
yectos web para los ciudadanos y/o
clientes y la intranet son comparti-
mientos estancos y separados, algo
que choca con la realidad de los
usuarios que trabajan y publican in-
formación para el exterior, interna-
mente o en los dos ámbitos. De
nuestra experiencia se puede des-
prender que hay un elemento clave
que debe tenerse en consideración
en la definición del modelo de una
intranet: crear una visión común,
compartida en la organización, y
adoptada y promocionada por los
niveles directivos. Esto se consigue:
—Alineando los objetivos de la
intranet con los estratégicos de la
organización. En el caso de Ayre se
definió un conjunto de 16 objetivos
estratégicos directamente relacio-Figura 6
Figura 5
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nados con el programa de gobierno
actual.
—Estableciendo un lenguaje
común de uso para los distintos ac-
tores. Algunos de los conceptos bá-
sicos utilizados en el proyecto han
sido de gran valor en la conceptua-
lización y definición del mismo.
Situar la intranet en el entorno
tecnológico de la organización sig-
nifica concretar sus relaciones con
las aplicaciones corporativas, con
la web externa y con los proyectos
tecnológicos en desarrollo.
—Aprovechando al máximo la
potencialidad de la intranet como
concepto capaz de integrar bajo un
paraguas común sistemas de ges-
tión de información que se plantean
independientes y aislados unos de
otros. En este caso el proyecto ha
dejado de estar limitado a los conte-
nidos publicados mediante una he-
rramienta de gestión de contenidos,
para pasar a tener un enfoque inte-
gral bajo el cual se puede desarro-
llar cualquier proyecto de gestión
de la información.
—Optando por soluciones tec-
nológicas en la línea ECM (enter-
prise content management) que
ofrecen plataformas sólidas para
hacer posible esta visión o enfoque
de conjunto.
—Interrelacionando la intranet
con el web público. A partir de un
estadio avanzado en la gestión de la
información, no pueden mantenerse
aislados e independientes sin que se
den distorsiones organizativas y
Figura 7
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tecnológicas. En la figura 7 puede
verse el esquema tecnológico pro-
puesto para dar soporte al modelo.
3.2. Soporte organizativo pa-
ra un modelo de gestión descen-
tralizado
Es frecuente que una visión pu-
ramente tecnológica provoque que
la gestión de la intranet se vea ex-
clusivamente desde una óptica de
“gestión de contenidos” en el entor-
no de la aplicación. Ello significa
que los perfiles definidos, funcio-
nes y actividades a desarrollar ex-
cluyen todos aquellos elementos
que son de carácter organizativo,
hasta el punto de que, gestionarla es
prácticamente sinónimo de incor-
porar contenidos en una aplicación
informática.
Una de las claves para poder
plantear un nuevo modelo organi-
zativo que responda a la filosofía de
“descentralización coordinada” que
el Ayuntamiento pretendía, ha radi-
cado en la diferenciación semántica
de los conceptos “gestión de la in-
tranet” y “gestión de contenidos”.
«La clave para poder
plantear un nuevo
modelo organizativo
con la filosofía de
‘descentralización
coordinada’ que el
Ayuntamiento
pretendía, fue la
diferenciación
semántica entre
“gestión de la
intranet” y “gestión
de contenidos»
El primero de ellos, entendido
como conjunto de funciones y tare-
as que hacen posible su existencia,
mantenimiento y funcionamiento
en la organización, permite profun-
dizar en la definición de un modelo
descentralizado, en el que determi-
nadas tareas de carácter organizati-
vo (relaciones con las unidades ges-
toras, definición de estructuras,
aprobación de nuevos contenidos,
evaluación, etc.) pueden ser delega-
das a unidades coordinadoras que
actúan como núcleos de las unida-
des gestoras de su área de actua-
ción. Son estas últimas en las que se
delega la publicación de los conte-
nidos propiamente dichos. 
Cuando la organización es me-
diana o grande (como el caso que
nos atañe), el modelo descentraliza-
do debe estar soportado en una es-
tructura organizativa, donde es im-
prescindible la atribución de fun-
ciones y responsabilidades a los ór-
ganos de coordinación de forma
clara y transparente así como la de-
legación de competencias en los
distintos niveles de descentraliza-
ción. La filosofía que subyace en
este modelo organizativo es que la
“gestión de los contenidos” (proce-
so mediante el cual se hace público
en el ámbito que le corresponda un
determinado contenido) debe estar
cada vez más integrada en los pro-
cesos de trabajo de las unidades
creadoras de los mismos (unidades
gestoras). El personal especializado
se encargaría de la “gestión de la in-
tranet”. Esta función, en un inicio
centralizada, también puede ser de-
legada en parte, siempre que se den
unas determinadas condiciones y se
establezcan los mecanismos de co-
ordinación suficientes.
3.3. Sistematización de los
modelos de gestión de contenidos
Como hemos referido, el con-
cepto “gestión de la intranet” tiene
una concepción amplia dentro de la
cual la “gestión de contenidos” es
uno de sus principales componen-
tes, y se entiende como el conjunto
de operaciones conducentes a hacer
posible que un contenido sea acce-
sible a través de la intranet.
Del análisis de los múltiples
contenidos identificados en el pro-
yecto y sistematizados en el mapa
documental, se derivaron toda una
serie de requerimientos respecto a
cómo se pueden y deben publicar
en la intranet. Ello nos ha llevado a
sistematizar las distintas formas de
hacer esto posible definiendo los
modelos de gestión de contenidos
aplicables:
A. Modelo de gestión de servi-
cios electrónicos, con dos posibili-
dades:
—Aplicación específica: se
aplica a los contenidos cuyo proce-
so de trabajo se tiene que soportar
en una aplicación específica. Parte
de la información que se gestiona
en ella es el contenido que se “pu-
blica” de forma dinámica en la in-
tranet.
—Formulario: se aplica a los
contenidos que requieren la interac-
ción del usuario para comunicación
o petición a través de un formulario
Figura 8. Modelo organizativo
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pero no existe detrás una aplicación
que gestione los datos enviados si-
no que una vez recibidos por su
destinatario, la gestión es totalmen-
te independiente de cualquier herra-
mienta.
B. Modelo de contenidos ges-
tionados a través del gestor de con-
tenidos: se aplica a los que se pro-
ducen específicamente para ser pu-
blicados en la intranet y por lo tan-
to toda su gestión se realiza directa-
mente a través del gestor de conte-
nidos. Pueden ser simplemente tex-
to (más o menos estructurado) o in-
cluir distintos tipos de ficheros que
contengan información textual (do-
cumentos), visual (fotos o vídeos) y
sonora (audio).
C. Modelo de fuentes externas:
se aplica a los contenidos proceden-
tes de recursos externos.
D. Modelo de contenidos ges-
tionados con herramientas de cola-
boración: se aplica a los que se pro-
ducen en entornos de trabajo que
precisan del intercambio de ideas,
experiencias y conocimiento, para
el mejor desarrollo de sus objetivos
y proyectos.
E. Modelo de contenidos ges-
tionados a partir de la integración
con la gestión documental: se apli-
ca a aquellos que son documentos
que se generan como parte de un
proceso de gestión interna y que re-
quieren ser publicados en algún
punto de su proceso de gestión.
Este trabajo de sistematización
se ha convertido en una de las cla-
ves del éxito del proyecto. A partir
de los modelos ha sido posible:
—Desarrollar la operativa y la
forma de actuación para la aplica-
ción de cada uno de ellos, ya que
según sea uno u otro se requieren
actuaciones de distintos elementos
organizativos implicados en la ges-
tión de la intranet: (ámbito tecnoló-
gico, organizativo, unidades coor-
dinadoras, gestoras, etc.).
—Establecer (mediante un pro-
cedimiento) las pautas para deter-
minar la mejor forma de gestionar
un contenido. Ello significa que,
una vez identificado/s el nuevo/s
contenido/s a incorporar, se dispone
de un instrumento para decidir el
modelo más adecuado.
—Controlar las modalidades de
publicación de los contenidos. El
modelo a aplicar puede variar con
el tiempo, las circunstancias o la
viabilidad. Por ejemplo: una serie
de documentos que se gestionan
publicándolos a través del gestor de
contenidos pueden en un futuro pa-
sar a gestionarse con un modelo de
gestión documental, o convertirse
en datos estructurados y gestionarse
vía servicios electrónicos mediante
una aplicación específica. Todos es-
tos cambios quedarán reflejados en
el mapa de contenidos que servirá
en este caso para documentar las
decisiones tomadas.
3.4. La gestión documental,
factor clave para el desarrollo de
la intranet 
De los modelos de gestión de
contenidos definidos, en Ayre 2 ya
se estaban aplicando todos con ex-
cepción de dos: el modelo de herra-
mientas de colaboración (aunque ya
existían algunos foros y encuestas)
y el modelo de la integración con la
gestión documental.
Desde el punto de vista estraté-
gico la aplicación del modelo de
gestión documental se presenta co-
mo insoslayable cuando se habla de
proyectos de administración elec-
trónica, ya que los servicios en gran
parte están soportados en procesos
documentales.
En nuestra experiencia, un pro-
yecto de gestión documental es una
derivación lógica en la evolución
de una intranet corporativa. Esta
constatación parte de que en la in-
tranet actual Ayre al menos el 85%
de los contenidos son documentos,
a los que se les aplica el modelo de
gestión clásico (una vez que se ha
terminado un proceso se “suben”
determinados documentos al gestor
de contenidos). La integración con
la gestión documental permitirá que
los empleados de una organización
realicen sus procesos de trabajo,
gestionando los documentos elec-
trónicos que ellos crean y manejan,
y que cuando sea necesario, preferi-
blemente automáticamente, deter-
minados materiales se publiquen en
el entorno web que corresponda
(intranet, web o ambos). Al mismo
tiempo como cualquier otra aplica-
ción de la organización, la gestión
documental sería accesible a través
de la intranet.
«Un proyecto de
gestión documental
es parte de la
evolución lógica de
un proyecto de
intranet corporativa»
Esta evolución abre una nueva
dimensión, ya que la gestión docu-
mental presenta características, re-
querimientos y dimensiones sufi-
cientes para ser considerada un pro-
yecto en sí mismo, que aunque se
implante de manera progresiva de-
be contemplarse como un proyecto
estratégico para el conjunto de la
organización.
Por otro lado, esta aproxima-
ción se encuentra alineada con las
características de las herramientas
tecnológicas que el mercado propo-
ne: todas las grandes soluciones
han llegado a planteamientos simi-
lares en los que la gestión docu-
mental ocupa un lugar muy desta-
cado en la “gestión de contenidos”.
Para comprender esta visión desde
el punto de vista de las tecnologías
existe un excelente libro editado y
distribuido por Open Text7.
4. Conclusiones
Hay una demanda cada vez más
sofisticada y compleja de necesida-
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des en torno al concepto de intra-
net: integración de proyectos de ad-
ministración electrónica, mejora de
los procesos para los usuarios, ma-
yor calidad y cantidad de conteni-
dos, más autonomía en la gestión,
etc. La evolución de las intranets
corporativas avanza hacia modelos
cada vez más complejos que las
convierten en verdaderos centros
neurálgicos de la actividad de las
organizaciones. Por ello es necesa-
rio desarrollar unos planteamientos
estratégicos alineados con los obje-
tivos de la institución que integren
los distintos esfuerzos e iniciativas
independientes que se pueden pro-
ducir en organizaciones complejas.
La metodología para desarrollar
un proyecto intranet con visión es-
tratégica tiene que basarse en un
análisis en profundidad desde la
perspectiva de los usuarios, pero
también (y esto se ignora en ocasio-
nes) requiere un conocimiento en
profundidad de los contenidos que
van a ser publicados en la misma,
sus características y requerimientos.
Hay que superar las distancias
existentes dentro de la misma orga-
nización en la concepción de la in-
tranet (especialmente entre tecnólo-
gos y usuarios) y crear una visión y
un marco de entendimiento común.
Sin embargo, contar con un modelo
estratégico conocido y apoyado por
todos no resuelve por sí mismo to-
dos los problemas y obstáculos que
se presentarán en la implantación,
pero es un punto de partida impres-
cindible para marcar el camino que
se quiere recorrer.
El modelo organizativo para
una intranet avanzada en institucio-
nes medianas y grandes pasa nece-
sariamente por la descentralización
de la gestión hacia las propias uni-
dades productoras de la informa-
ción. De lo contrario los trabajos de
publicación se atascan en uno o va-
rios puntos responsables de esta ta-
rea. El modelo necesita además
asignar explícitamente responsabi-
lidades sobre la calidad y actuali-
dad de los contenidos.
De entre los distintos modelos
de gestión de contenidos que se han
identificado en el marco de este
proyecto, la integración de la ges-
tión documental se presenta como
una pieza clave para un verdadero
desarrollo estratégico de la intranet,
pues permite integrar los procesos
documentales internos con el acce-
so y proceso de publicación de los
contenidos para la web pública o
para la intranet. Además es el ele-
mento que permite convertir a ésta
en el verdadero escritorio de traba-
jo de las personas de la organiza-
ción (el lugar para trabajar) supe-
rando el modelo actualmente pre-
dominante de lugar para buscar.
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